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LIDERAZGO BASADO EN EL MANAGEMENT CONCERN COMO FACTOR DE 
LA ORIENTACION AL MARKETING INTERNO
RESUMEN
El Management Concern es un factor esencial en el liderazgo y constituye uno de los 
factores que conforman la Orientación al Marketing Interno (OMI), un paradigma 
emergente dentro del ámbito del marketing interno. En esta investigación se ha 
realizado un análisis de la literatura científica para analizar este factor y su relación con 
los estilos de liderazgo transaccional y transformacional. Se pretende una 
caracterización de los elementos que lo componen ofreciendo un modelo teórico en el 
que también se analizan los efectos que el Management Concern pueda tener sobre los 
empleados en lo que se refiere a su extra-role performance y se abre una puerta a 
futuras investigaciones empíricas para contrastar las proposiciones.
Se muestran los resultados de una investigación empírica en el sector hotelero español, 
dentro del ámbito del marketing interno para ver cuáles son los factores que tienen un 
mayor impacto sobre la satisfacción laboral y el compromiso de los empleados. Se 
concluye que de los factores analizados los que tienen mayor correlación con el 
compromiso el segundo con más peso es el Management Concern.
Palabras claves: Management Concern; Estilos de Liderazgo; Orientación al Marketing 
Interno; Extra-role performance.
ABSTRACT
Management concern is an essential factor in leadership and constitute one of the 
factors that create Internal Market Orientation (IMO), an emerging paradigm in the 
Internal Marketing field and. In this research an analysis of relevant scientific literature 
has been done in order to consider this factor and its relation with transactional and 
transformational leadership styles. The aim is a characterization of the elements that 
compose it, proposing a theoretical model in which it is also discussed the effects that 
the Management Concern may have on employees in regard to their Extra-role 
2performance. This will leave the door open to further empirical research to contrast the 
proposals.
The results of an empirical research on Spanish hotel sector are shown, within the scope 
of internal marketing to see with factors have greater impact on Job Satisfaction and 
Employee´s Commitment. This research concludes that within the factors with greater 
correlation with commitment, the second is Management Concern. 
Key words: Management Concern; Leadership styles; Internal Market Orientation; 
Extra role performance.
1. INTRODUCCIÓN
El liderazgo contiene una importante dimensión relacional, puesto que el líder nunca es 
por definición un ser aislado sino que ha de estar en interactuación permanente con otras 
personas. En todo ámbito organizacional tiene importancia el liderazgo y en particular, 
es uno de los componentes fundamentales del ejercicio del mando en el contexto militar, 
pues el líder ha de tener la capacidad de influir en sus seguidores lo que garantizará el 
funcionamiento operativo y la mejora de la organización (Rouco y otros 2013). 
El liderazgo ha sido ampliamente analizado en el ámbito del Management como un 
proceso dinámico en el cual el líder efectivo ha de identificar determinadas necesidades 
y satisfacerlas. No hay que olvidar su naturaleza más elevada puesta de manifiesto por 
el paradigma transformacional (Burns, 1978) que pasó de centrar los estudios en la 
persona del líder a analizar la relación entre líderes y seguidores. Bass (1985) desarrolló 
este concepto como algo opuesto al liderazgo transaccional en el cual predomina la 
relación a corto plazo basada más bien en castigos y recompensas así como en la 
búsqueda de resultados, este estilo se ha mostrado insuficiente para producir cambios 
profundos en las actitudes de las personas y en las culturas de las organizaciones.
Paralelamente al desarrollo del liderazgo transformacional, el concepto de liderazgo 
servidor ha ido cobrado cada vez más peso en buena medida gracias a los 
planteamientos de fondo desarrollados por Greenleaf (1977). Este estilo de liderazgo al 
basarse en el servicio en los demás se aleja de cualquier intento de manipulación de la 
persona o de abuso de poder por parte de quien ejerce autoridad. Está muy relacionado 
3con el liderazgo antropológico (Pérez-López, 1983) que pone el acento en la motivación 
trascendente de manera que el líder se mueva también por el impacto de su función 
respecto a terceros, bien sean sus seguidores, otros stakeholders o la misma sociedad.
La cultura de liderazgo de cada organización se basa en los valores que la sustentan 
(Schwartz, 1994) y constituyen un componente principal de su cultura. En las empresas 
mercantiles la presencia de los valores suele ser tristemente una mera declaración de 
intenciones que con frecuencia anuncian en las páginas web bajo el formato misión, 
visión y valores. También esto se hace presente en las memorias de actividades y en el 
material informativo. Pero ¿realmente esos valores están presentes en el día a día del 
quehacer directivo de esas organizaciones? Esta cuestión en buena medida ha de ser 
respondida mediante un análisis personalizado, empresa a empresa, organización a 
organización, viendo el estilo de liderazgo de cada uno de los directivos.
Desde 2008 la recesión económica ha acelerado una la crisis de confianza en las 
instituciones que lógicamente también afecta a las empresas. Los empleados han ido 
buscando su confianza y por tanto su compromiso en fundamentos más sólidos y 
estables que en las empresas (Cohen, 2009). El liderazgo de sus superiores es una 
función que influye en el tipo de vínculo que los empleados desarrollan con sus 
organizaciones y está sirviendo para dar cohesión a muchos proyectos. Los empleados 
siguen más a sus directivos que a sus propias empresas y es frecuente ver cambios de 
empresa en empleados que intentan seguir a sus buenos directivos allí a dónde ellos 
vayan.
Muchos empresarios, directivos y académicos se plantean con frecuencia cómo 
aumentar el nivel de compromiso de sus empleados que lleve a unos mayores niveles de 
desempeño y por tanto que permitan mejorar la calidad en el servicio prestado.
Con esta investigación pretendemos de una parte entender mejor el Management 
Concern, como uno de los factores que conforman la Orientación al Mercado Interno 
(OMI en adelante) y de otra para extraer aplicación práctica para las empresas con la 
pregunta ¿cuáles son los factores que tienen mayor impacto en el compromiso de los 
empleados y ver qué puesto ocupa entre ellos el Management Concern?
Además de la revisión de la literatura sobre el Management Concern mostramos los 
resultados de una reciente investigación empírica en el sector hotelero español en el 
4ámbito del marketing interno y que incluye un análisis de los factores con mayor 
impacto en el compromiso de los empleados. 
2. LIDERAZGO Y MARKETING INTERNO
2.1. Marketing Interno
Se ha definido el marketing interno como el interés de una empresa por entender las 
necesidades de sus empleados y poder así mejorar su satisfacción laboral (Berry, 1976). 
Este conjunto de actividades tendentes a mejorar la satisfacción de los empleados 
debería redundar en una mejora del nivel de servicio prestado a los clientes puesto que 
se presume que los empleados satisfechos estarán predispuestos a prestar el servicio de 
manera más excelente y dando más de sí mismos. Este autor la expresión “cliente 
interno”  para referirse a los empleados que además de prestar servicio, lo recibirían a su 
vez de la empresa en la que trabajan que se convierte para ellos en un proveedor interno. 
El marketing interno de una empresa (Berry, 1976) debe basarse en dos principios: 1) 
conviene satisfacer las necesidades de los empleados antes de que una empresa pueda 
satisfacer las necesidades de sus clientes; 2) las reglas que rigen para el mercado externo 
de la empresa, son por analogía, también aplicables al mercado interno.
El marketing interno se ha analizado en relación a los antecedentes que permiten tener  
unas prácticas positivas y acerca de las consecuencias que tienen sobre los empleados. 
En particular se ha analizado su relación con el compromiso. 
Malhotra y Mukherjee (2003) descubrieron que en las empresas en las que existe 
atención a las necesidades de los empleados, existe una correlación positiva sobre el 
compromiso, en concreto sobre el compromiso afectivo de los empleados. 
Harrison y otros (2006) a la hora de analizar el comportamiento de los empleados de 
una organización hacen referencia a dos actitudes clave: satisfacción laboral y 
compromiso organizativo. Además numerosos estudios demuestran la correlación entre 
satisfacción laboral y compromiso (Firth y otros, 2004; Silva, 2006).
2.2. Estilos de liderazgo y marketing interno
5Bass (1990) define el liderazgo como una interacción entre dos o más miembros de un 
grupo, con lo que supone de juego de percepciones y expectativas en las relaciones. El 
liderazgo empieza a surgir cuando alguno de esos miembros modifica e influye en las 
motivaciones y competencias de los otros integrantes del grupo.  Los estilos de 
liderazgo se van definiendo en función de la personalidad y los recursos que utilicen a la 
hora de tomar decisiones en el ejercicio de la autoridad.
Hasta finales de los años 70 el concepto “consideration” (Stogdill, 1950)  dominó las 
investigaciones sobre liderazgo (Judge et at. 2004). A partir de entonces se ha utilizado 
la distinción entre liderazgo transformacional y transaccional como formas de clasificar 
y explicar los distintos comportamientos de liderazgo (Bass, 1990; Canella y Monroe, 
1997; Vera y Crossan, 2004; Judge et al, 2004) en la medida en que esos 
comportamientos de los líderes respondan a diferentes tipos de necesidades de los 
empleados en relación a sus responsabilidades laborales. Mientras que el liderazgo 
transaccional tiene un componente más centrado en las necesidades físicas de los 
empleados, el liderazgo transformacional procura enfocarse principalmente en las 
necesidades de tipo socio-emocional.
Se podría decir que el liderazgo transaccional estás más centrado en al búsqueda de 
resultados a través de los empleados mientras que el liderazgo transformacional, sin 
olvidar esa búsqueda de resultados tan necesarios para las organizaciones, centra el foco 
de atención de sus comportamientos en promover el desarrollo integral de las personas 
de los empleados.
Por tanto los estilos de liderazgo tienen una estrecha relación con el marketing interno, 
pues por definición, éste atiende a las necesidades de los empleados y éstas van a ser 
atendidas de diversa forma en función del diverso estilo de liderazgo de los directivos 
de la organización. 
2.3. Orientación al Marketing Interno (OMI)
Kholi y Jaworski (1990) entre otros autores impulsaron una línea de investigación sobre 
la Orientación al Mercado (OM) que hay constituido un paradigma durante muchos 
años y comprende la importancia responder a las necesidades de los clientes para 
6después poder desarrollar valores corporativos centrales como antecedentes para 
desarollar prácticas efectivas de marketing. Para Narver y Slater (1990) la OM se puede 
entender como la cultura de la organización que de manera más eficaz contribuye a 
consolidar los comportamientos necesarios para la creación de un valor superior para los 
clientes y al mismo tiempo ayuda a mantener un elevado nivel de desempeño en la 
empresa.
La analogía que existe entre el funcionamiento de los mercados externos el internos ha 
llevado a Mohr-Jackson (1991) a completar el modelo de Kohli y Jaworski (1990) 
incluyendo la OMI en tres actividades fundamentales: (1) entender sus necesidades, (2) 
diseminar y compartir esa información entre departamentos y (3) incrementar los 
beneficios a los clientes internos para que se trasladen a los clientes externos.
La Orientación al Mercado Interno (OMI) es un paradigma emergente que se está 
desarrollando a partir de un amplio desarrollo teórico que proviene del paradigma de la 
Orientación al Mercado (OM). Básicamente establece que para crear y ofrecer valor a 
los clientes, previamente hay que entender y atender las necesidades de los empleados 
creando un sistema de valores. Se ha destacado la simetría entre el mercado interno -
empleados considerados como clientes internos- y el mercado externo -clientes 
externos- (Piercy, 1995). 
En la mayoría de las organizaciones, los clientes suelen interactuar con los empleados 
(Kotler, 1997) y la satisfacción de los empleados se encuentra relacionada 
positivamente con la satisfacción de los clientes (George, 1977; Berry, 1987; Piercy, 
1995) por eso es importante desarrollar una OMI que favorezca desarrollar una cultura 
de servicio (George y Grönroos, 1989) y poder así alinear el mercado interno con 
objetivos de marketing (Lings, 1999). En este sentido Hartline y Ferrel (1996) 
investigaron el impacto entre la delegación y la satisfacción de los empleados 
obteniendo una relación positiva entre ambos factores. 
Para otros autores, la OMI constituye una competencia central en las empresas y 
permite crear y potenciar una ventaja competitiva consiguiendo unos clientes más 
satisfechos y fieles (Lings y Greenley, 2005) así como empleados más satisfechos y 
predispuestos al compromiso (Gounaris, 2008), todo lo cual debería contribuir a 
aumentar la cuota de mercado y los beneficios en comparación con sus competidores 
7(Lings and Greenley, 2009). Esto es aplicable a cualquier institución privada o pública, 
organización civil o militar que tenga que cumplir una misión de servicio.
En éste paradigma emergente de Orientación al Mercado Interno, se han analizado 
diversas variables: identificación del intercambio de valores entre la empresa y los 
empleados; condiciones del mercado externo laboral; segmentación del mercado 
interno; estrategias para cada segmento interno de mercado; comunicación interna entre 
empleados y directivos; comunicación interna entre directivos; descripción de puestos 
de trabajo; sistemas de remuneración; entrenamiento, conciliación entre la vida laboral y 
familiar y Management Concern (Lings, 2004, Gounaris, 2008, Ruizalba, 2010).
3. MANAGEMENT CONCERN  COMO FACTOR DE LA ORIENTACIÓN AL 
MARKETING INTERNO
3.1. Management Concern.
En el ámbito de la Orientación al Marketing Interno existe un factor que algunos autores 
han denominado “’Management Concern” (Gounaris, 2008) o “Management 
Consideration” (Lings, 2004) y se refiere al hecho de que los directivos traten con 
respeto y consideración a los empleados con independencia de los resultados que 
generen para la empresa. Este trato puede crear dentro de la organización oportunidades 
para ayudar a crecer a los seguidores (Luthans y Avolio, 2003).
3.2. Investigación empírica en sector hotelero español
Se muestra un resumen de una investigación empírica en el ámbito de la Orientación al 
Marketing Interno realizada en el sector hotelero español que entre otros factores ha 
analizado el Management Concern (Ruizalba, 2010).
La investigación se diseñó partiendo del censo oficial (Guía de Hoteles de España, 
2010) de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas, que suponen un total de 4.478 
establecimientos. Se selección una muestra de 750 hoteles de España a los que se tuvo 
acceso, elegidos mediante un muestreo estratificado proporcional a la categoría de los 
establecimientos. La unidad muestral fueron informantes clave de cada hotel La muestra 
8final la constituyeron 201 hoteles, pertenecientes a diferentes categorías (tres, cuatro y 
cinco estrellas). Supuso una tasa de respuesta del 26,8%. Bajo el supuesto de un 
muestreo aleatorio simple, esto implicó un error muestral del 7,02%. 
Se utilizó un cuestionario compuesto por 28 preguntas de las cuales 22 se refieren a la 
medida de OMI y las otras 6 corresponden a los otros dos factores analizados: 3 para 
satisfacción laboral y 3 para compromiso. Para la elaboración del cuestionario se usaron 
escalas utilizadas para medir la OMI, satisfacción laboral y compromiso basadas en 
trabajos previos (Meyer y Allen, 1991; Kosser y Nichol, 1992; Thompson et al., 1999; 
Hartline y Ferrel, 1996; Clark, 2001; Lings, 2004; Gounaris, 2008) y fueron formuladas 
empleando una escala tipo Likert de siete posiciones cuyos extremos eran nada de 
acuerdo y totalmente de acuerdo. 
Para revisar la escala, se mantuvieron quince entrevistas con directivos de cadenas 
hoteleras y directivos de hoteles para identificar sesgos o dificultades de interpretación. 
Se adoptaron cambios en función de sugerencias recibidas y se eliminaron cuatro ítems. 
El cuestionario volvió a revisarse por diez expertos escogidos entre profesores de 
Universidad y profesionales especializados. 
Los ítems empleados en el cuestionario estaban referidos a las siguiente dimensiones: 
Identificación de Intercambio de Valores (IEV) (4 ítems); Segmentación del Mercado 
Interno (SMI) (3 ítems); Comunicación Interna (CI) entre directivos y empleados (4 
ítems); Management Concern (MC) (5 ítems); Entrenamiento para el desarrollo de las 
habilidades y capacidades que el puesto de trabajo requiere (ENT) (3 ítems); y la sexta 
dimensión venía dada por Conciliación entre Trabajo y Familia (CTF) (3 items). Dichos 
ítem están basados en otros trabajos anteriores (Clark, 2001; Kossek y Nichol, 1992; 
Thompson et al., 1999).
Finalmente, la Satisfacción Laboral (SL) fue medida con 3 ítems tomados de Hartline y 
Ferrel (1996) y el Compromiso de los Empleados (CE) se midió también con 2 ítems 
usados por Meyer y Allen (1991). 
3.3. Factores con mayor impacto sobre el compromiso
9En esta investigación se puso de manifiesto que de los 6 factores analizados había 4 que 
mostraban un mayor grado de correlación positiva con el compromiso: a) Comunicación 
Interna; b) Management Concern; c) Entrenamiento y d) Conciliación.





Conciliación Trabajo y Familia 0,51
Fuente: Ruizalba (2010).
La correlación de la Comunicación Interna con el compromiso fue importante (0,63).
El segundo ha sido el Management Concern que correlaciona que positivamente (0,53). 
El Entrenamiento también correlaciona positivamente con compromiso (0,53). La 
Conciliación Trabajo y Familia es el cuarto factor con impacto sobre el compromiso 
(0,51), es la primera vez que se introducía la conciliación en una investigación empírica 
en el ámbito de marketing interno.
3.4. Management Concern y su relación con el Compromiso
Como se ha visto el Management Concern tiene un peso importante respecto al 
compromiso como segundo factor con mayor correlación positiva. Además el 82% de 
los que valoraban el factor Management Concern, o sea, el interés que reciben como 
personas también valoran positivamente el que piensen que “la empresa merezca que la 
empresa dé lo mejor de mí”, lo que nos apunta al hecho de que los directivos se 
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preocupen por los empleados puede tener un impacto positivo sobre el nivel de 
compromiso que estos adquieran.
Irving (2005) muestra el resultado de una investigación empírica en la que se pone de 
manifiesto la relación entre el liderazgo servidor, que como hemos visto tiene una 
estrecha relación con el Management Concern, y la eficacia del equipo basada en el 
compromiso.
3.5. Los estilos de liderazgo y el compromiso en las organizaciones
La correlación positiva entre en Management Concern y el compromiso, que hemos 
mostrado es importante en la medida en que la falta de compromiso es perjudicial para 
las empresas. Entre los antecedentes del compromiso, se señalan tres tipos de variables: 
organizacionales; personales y del entorno (Meyer y Allen, 1991). Entre las primeras se 
destacan: la naturaleza del trabajo, la descripción del puesto, las políticas de recursos 
humanos, la comunicación, el grado de participación en la organización y los estilos de 
liderazgo de los directivos. Entre las personales se señalan: edad, género, antigüedad en 
el cargo, expectativas en el trabajo, valores respecto al trabajo, responsabilidades 
familiares, afectividad y motivación. Entre las del entorno se identifican algunas tales 
como oportunidades laborales. 
El estilo de liderazgo tiene influencia sobre el compromiso, pues contribuye junto al 
resto de los antecedentes señalados a producir lo que McNeil (1985) denomina 
“contrato psicológico” entre las personas y las empresas y pueden ser de naturaleza 
transaccional o relacional. Los contratos psicológicos transaccionales darían pie a un 
tipo de compromiso normativo, más basado en una relación estable y que serían 
diferentes del tipo de compromiso de mero cumplimiento que suponen las relaciones 
más transaccionales que por su naturaleza predisponen a una relación más a corto plazo 
y más centrada en criterios oportunistas o meramente económicos. De ahí la 
importancia del estilo de liderazgo en función de la naturaleza de los vínculos que 
suscite en los empleados. El mayor grado de compromiso el compromiso moral (Meyer 
y Allen, 1997) es una continuación del afectivo y en muchos casos se produce un lógico 
solapamiento pues no tienen porqué ser excluyentes entre sí.
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4. MANAGEMENT CONCERN Y EXTRA-ROLE PERFORMANCE, 
PROPUESTA DE UN MODELO
A continuación mostramos la propuesta de un modelo para analizar la relación entre 
Management Concern y el factor Extra-role Performance.
Algunas investigaciones han demostrado que el liderazgo transformacional correlaciona 
positivamente con algunas consecuencias sobre el trabajo tales como el desempeño de 
los empleados  (Dumdum y otros. 2002). En este sentido nos interesa enfocarnos en el 
factor Extra-role performance. Si partimos de la TSC (Teoría Social Cognitiva) 
Bandura (1997, 2001) en relación al comportamiento de los empleados, el Extra-role 
performance es el resultado de una combinación de recursos personales, como la auto 
eficacia; con recursos del entorno (como el liderazgo transformacional) así como de la 
motivación (por ejemplo la vinculación o compromiso con el trabajo). Mediante este 
factor, el empleado va a hacer más de lo que estrictamente se espera de él en su trabajo, 
poniendo un plus de esfuerzo, iniciativa e interés.
A continuación mostramos un modelo que relaciona estos factores que incluye unas 
proposiciones que pueden ser analizadas empíricamente.
Por lo visto anteriormente el liderazgo transformacional supone un interés hacia el 
desarrollo de las necesidades no físicas de los empleados (Bass, 1990) y pone de 
manifiesto un interés por la persona de los empleados en los aspectos que afectan a su 
desarrollo. En este sentido formulamos la Proposición 1: El liderazgo transformacional 
tiene un impacto positivo sobre el Management Concern.
En la medida en que los empleados perciben interés por ellos en cuanto personas 
desarrollan un mayor nivel de compromiso, como ha siso demostrado empíricamente 
(Ruizalba, 2010), además Bettencourt (2004) demostró el impacto sobre el compromiso 
de ahí formulamos la Proposición 2: El Management Concern tiene un impacto 
positivo sobre el compromiso de los empleados.
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El compromiso de los empleados, supone una serie de resultados en la empresa entre los 
que se encuentra el Extra-role performance, pues fruto de ese mayor nivel de 
compromiso se desarrolla una mayor implicación en las tareas que van más allá de lo 
que estrictamente se espera de ellos (Salanova et at. 2011), de aquí formulamos las 
Proposición 3: El compromiso de los empleados correlaciona positivamente con el 
Extra-role performance.
Además se ha demostrado empíricamente el impacto positivo del liderazgo 
transformacional de los supervisores sobre el Extra-role performance (Salanova et al, 
2011) en el contexto de profesionales de la enfermería en Hospitales de Portugal, de 
aquí formulamos la Proposición 4: El liderazgo transformacional tiene un impacto 
positivo sobre el Extra-role performance. 
Se ha demostrado el papel del compromiso, de los comportamientos Extra-role y de 
otras consecuencias derivadas del estilo de liderazgo sobre la calidad del servicio 
prestado (Yeung et al., 2005; Jun et al., 2006) además se ha visto que el compromiso y 
los comportamientos que genera en los empleados más allá de lo que estrictamente se 
espera de ellos, tiene un papel mediador sobre el liderazgo transformacional que afecta 
positivamente a la calidad del servicio (Yee et al, 2008) de aquí formulamos la 
Proposición 5: el Extra-role performance tiene impacto positivo sobre la calidad del 
servicio.


















4.1. Propuestas normativas para el desarrollo de estrategias de Management 
Concern
Según Covey (2004) el ser humano se compone de cuatro dimensiones básicas: cuerpo 
físico; mente con capacidad de pensamiento independiente y de análisis; corazón que 
puede sentir emociones y espíritu como alma o centro filosófico.
Tabla 2: Cuadro dimensiones del ser humano
Cuatro dimensiones del ser humano
Cuerpo físico
Mente
(capacidad de pensamiento independiente y de análisis)
Corazón
(capacidad de sentir emociones)
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Espíritu
(alma o centro filosófico)
Fuente: Covey (2004)
Nuestra propuesta normativa para fomentar el Management Concern  en los directivos, 
pasa necesariamente por el hecho de que primero tenga en cuenta la existencia de varias 
dimensiones en el ser humano. Y segundo de que sea capaz de implementar mediante su 
estilo de liderazgo y en particular mediante el Management Concern  una estrategia para 
que cada persona pueda desarrollarse en esas dimensiones. Más que en tratar de 
contribuir directamente al desarrollo de cada individuo en su organización, su función 
directiva estaría más bien en crear las condiciones favorables para que con libertad para 
uno pueda tomar las decisiones que le perfeccionen como persona, dentro de la 
organización o empresa en la que colabore o trabaje.
Nuestra segunda propuesta para mejorar el nivel de Management Concern en los 
directivos es que conozcan, valoren y tengan en cuenta los tres tipos de compromiso 
(Meyer y Herscovitch, 2001) y su relación con tres tipos de bienes aristotélicos que 
mostramos a continuación. En este sentido Aristóteles (Ética a Nicómaco, VIII, 2, 
1155b20) distingue tres tipos de amistad en función del objetivo que se persigue: de 
utilidad, de placer y de benevolencia. Los tipos de bienes los clasifica según éstos tres 
tipos de amistad: bienes útiles, bienes placenteros y bienes morales (o virtudes). 
Tabla 3: Dimensiones del compromiso y clasificación de bienes.
Tres dimensiones del compromiso Meyer y 
Herscovitch, 2001
Tres clases de bienes humanos por 
Aristóteles (S.IV. a.C.)
De continuidad
Los individuos se comprometen al valorar el coste de 
oportunidad de dejar de hacerlo 
Bienes útiles
Las personas persiguen bienes externos buscando la 




Un estado mental caracterizado por el deseo de 
comprometerse (p.ej. mantener el empleo, conseguir 
metas para la empresa, etc)
Bienes placenteros
Las personas persiguen bienes buscando la 
atracción o el placer que les produce 
(satisfacción)
Normativo
Sienten la obligación moral de comprometerse
Bienes morales
Las personas persiguen bienes del alma para la 
consecución de su excelencia personal 
(plenitud humana)
Fuente: elaboración propia basado en (González y Guillén, 2008).
Los bienes útiles se relacionarían con el compromiso de continuidad (comportamientos 
de permanecer o abandonar la empresa por el coste de oportunidad que supone 
permanecer). Los bienes placenteros contribuirían al deseo de permanecer en la empresa 
y llevar a cabo determinadas metas pero a resultas de un deseo y la satisfacción de 
hacerlo. Para el compromiso normativo de Meyer y Allen (1991), el objeto no serían 
solo los bienes espirituales sino que también entrarían en juego los placenteros al estar 
presentes aspectos mezclados de lo placentero y lo normativo  (González y Guillén, 
2008).
Esta comprensión por parte de los directivos de una parte de las cuatro dimensiones del 
ser humano y de otra de las clases de compromiso y su relación con los tipos de bienes, 
les ayudará a desarrollar un Management Concern que les permite entender más en 
profundidad las necesidades integrales de sus empleados y desarrollar un liderazgo de 
mayor calidad y humanidad.
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5. DISCUSIÓN, LIMITACIONES,  FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
E IMPLICACIONES PRÁCTICAS.
Partiendo del marketing interno, del paradigma emergente de la Orientación al 
Marketing Interno (OMI) así como de los conceptos de liderazgo transformacional y 
Management Concern, este trabajo nos ha permitido proponer un modelo teórico que 
ayude a entender el efecto del Management Concern sobre el grado de Orientación al 
Mercado Interno y sobre el compromiso organizacional.
Se ha mostrado que un importante factor a potenciar para incrementar la OMI es el 
Management Concern y que esto impacta positivamente sobre el compromiso y por 
tanto el Extra-role performance de los empleados.
Señalamos como limitación que si bien la mayoría de las proposiciones parte de un 
fundamento teórico, no todas han sido contrastadas empíricamente y las que lo han sido 
solo ha tenido lugar en determinados sectores.
Por tanto para futuras líneas de investigación se podría analizar en el papel que presta el 
liderazgo en las empresas en la medida en que puede contribuir a desarrollar hábitos 
morales o virtudes tales como generosidad, humildad, tolerancia, entusiasmo o sentido 
del humor (Solomon, 1992) que son antecedentes del Extra-role performance.
Aunque hemos mostrado los resultados de una investigación en Portugal (Salanova, 
2011) aún queda mucho por demostrar empíricamente en otros sectores y ámbitos 
culturales (Hofstede, 1980), pero es razonable pensar que el liderazgo transformacional 
pueda tener un impacto positivo sobre el Extra-role performance. En este sentido 
también se podría analizar el impacto que tiene el Management Concern sobre el factor 
Extra-role performance (desempeño más allá de lo que estrictamente se espera de un 
empleado). Aunque en cierto modo el compromiso organizacional se podría considerar 
como un antecedente del comportamiento Extra-role performance no obstante sería 
conveniente poder analizar en sí estos dos importantes factores organizacionales.
Como implicación práctica proponemos que sea tenida en cuenta por quienes ejercen 
funciones de liderazgo una definición de compromiso: un tipo de vínculo que se asume 
mediante una decisión personal voluntaria que se basa en una racionalidad calculada, en 
una tendencia afectiva y en un juicio moral, que lleva a un mayor o menor grado de 
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identificación e  implicación, dentro de una particular organización, y que es observable 
en la medida en supone un esfuerzo por contribuir a los objetivos de la organización 
(González y Guillén, 2008).
También señalamos como implicación práctica que a la hora de mejorar el nivel de 
compromiso se podría potenciar el Management Concern de los directivos. 
Otra importante línea de avance de aplicación práctica es la implantación de programas 
de formación o entrenamiento que potencien el liderazgo transformacional y el 
Management concern a todos los niveles directivos de la empresa, haciendo especial 
hincapié en los mandos intermedios.
En la medida en que se mejora el nivel de interés hacia las personas, será más fácil que 
decidan incrementar su nivel de compromiso. Por tanto la orientación de los directivos 
hacia las necesidades de los empleados, en cuanto personas –no sólo como 
profesionales- puede ser percibido positivamente por éstos facilitando que libremente 
quieran elevar su nivel de compromiso.
Mejorar el Management Concern supone un escaso coste económico, ya que proviene 
esencialmente de la actitud de los directivos y sin embargo, se ha mostrado que impacta 
positivamente sobre los niveles de compromiso y probablemente también sobre los 
resultados económicos y sobre la atención a los clientes (Malhotra y Mukjerjee, 2003).
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